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Vragenlijst reflexiviteit van teams
Reflexiviteit van teams: ontwikkeling van
een instrument
Michaéla C. Schippers*, Deanne N. Den Hartog** & Paul L. Koopman***
Reflexiviteit – de mate waarin teams reflecteren op hun werkwijze en deze aanpassen –
lijkt een belangrijke rol te kunnen spelen in het effectief functioneren van teams. In dit
artikel worden de resultaten van een studie onder negenenvijftig teams, afkomstig uit
veertien organisaties, beschreven. Het doel van de studie was om een vragenlijst over
reflexiviteit te ontwikkelen. Met behulp van confirmatieve factoranalyses konden twee
factoren van reflectie worden onderscheiden: evalueren/leren en processen bespreken.
Tevens bleek reflexiviteit positief samen te hangen met twee maten van teamprestatie.
De implicaties van de bevindingen en mogelijkheden voor toekomstig onderzoek wor-
den besproken.
Trefwoorden: reflexiviteit, vragenlijst, teamprestatie 
1 Inleiding
‘Experience itself does not teach; people learn from reflecting on their expe-
rience’ (Tjosvold, 1991, p. 189).
Teams staan vaak aan de basis van succesvolle organisaties, met name in orga-
nisaties die opereren in een dynamische omgeving. Een team is hier gedefini-
eerd als een groep van minimaal drie werknemers, die een intacte groep vor-
men met duidelijke grenzen, gezamenlijk werkend aan één of meerdere taken
binnen een organisatie (Hackman, 1987; West, 1996a). Om effectief te kunnen
werken is het van belang dat teams de acties van de teamleden coördineren.
West en collega’s zien reflexiviteit als een belangrijke determinant van de
effectiviteit van teams die te maken hebben met complexe besluitvorming
(West, 1996; West, Garrod & Carletta, 1997). West beargumenteerde dat der-
gelijke teams effectiever zullen functioneren als teamleden collectief reflecte-
ren op hun doelen, strategieën en processen en de teamomgeving, een plan-
ning maken om zaken aan te passen in het kader van de teameisen, en naar
aanleiding van de reflectie veranderingen in werkwijzen doorvoeren (West,
2000). 
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Tot nu toe is relatief weinig onderzoek gedaan naar hoe reflexiviteit gemeten
kan worden en hoe het construct samenhangt met andere variabelen. Het
hoofddoel van deze studie is dan ook het ontwikkelen van een vragenlijst om
reflexiviteit van teams te meten. Een tweede doel was om de relatie van
reflexiviteit en aanverwante constructen vast te stellen, zoals het zoeken van
feedback, omgaan met fouten en vertrouwen. Ten slotte is gekeken naar de
relatie met een aantal prestatiematen. In dit artikel zullen eerst reflexiviteit
en aanverwante constructen meer in detail worden beschreven. Vervolgens
zullen de resultaten van het onderzoek onder negenenvijftig teams worden
beschreven. 
2 Reflexiviteit
Het construct reflexiviteit heeft zijn wortels in de filosofie, waar het verwijst
naar bewustzijn. Griekse wijsgeren zoals Socrates en Epicures refereren aan
het begrip reflexiviteit in de betekenis van het zelf en de wereld zien op een
dialectische wijze. In klinische en onderwijssettings wordt reflexiviteit vaak
gezien als een cognitieve stijl. Reflexiviteit wordt daar opgevat als onderdeel
van de reflexiviteit-impulsiviteitdimensie (Petzold, 1985). Impulsieve perso-
nen zijn geneigd onmiddellijk te handelen en te reageren, terwijl reflexieve
personen meer geneigd zijn om alternatieven tegen elkaar af te wegen alvo-
rens te handelen. Aldus gedefinieerd heeft het construct tevens overeenkom-
sten met de persoonlijkheidsdimensies ‘thoughtfulness’ (Guilford, 1980) en
‘need for cognition’ (Cacioppo, Petty, Feinstein, Blair & Jarvis, 1996). Binnen
de arbeids- en organisatiepsychologie heeft het construct reflexiviteit over-
eenkomsten met organisatieleren. Edmondson en Moingeon (1996, p. 12) de-
finieerden organisatieleren als een proces waarin de organisatieleden zich
laten leiden door en actief gebruikmaken van geverifieerde informatie op zo’n
wijze dat voortdurende adaptatie en innovatie van de organisatie worden
bevorderd. Schön (1983) beschreef in dit verband het proces van ‘reflection in
action’, de wijze waarop professionals zich bewust worden van hun acties en
daarvan leren.
Hoewel reflexiviteit binnen de arbeids- en organisatiepsychologie ook op het
individuele niveau kan worden geoperationaliseerd, wordt het meestal gezien
als een groepsproces. Reflexiviteit wordt in dit artikel gedefinieerd als de mate
waarin teamleden collectief reflecteren op en communiceren over hun doelen,
strategieën (zoals besluitvorming) en processen (zoals communicatie) en op de
organisatie en de bredere omgeving waarin zij zijn ingebed, en de mate waar-
in teamleden naar aanleiding van deze reflectie veranderingen plannen en uit-
voeren (West et al., 1997, p. 296). 
Laagreflexieve teams zijn zich onvoldoende bewust van hun doelen, strate-
gieën en processen. Deze teams besteden veelal onvoldoende aandacht aan
probleemdefinitie en het zoeken van alternatieven voor verschillende hande-
lingen. Dergelijke teams gaan eerder reactief dan pro-actief met de omgeving
om. Als er sprake is van dreiging vanuit de omgeving, zal er veelal defensief
worden gereageerd. Reflexieve groepen daarentegen laten een meeromvatten-
de planning zien, zijn sterker op de lange termijn gericht en letten beter op sig-
nalen uit de omgeving (West et al., 1997; West, 2002). 
Het belang van reflexiviteit voor teamfunctioneren is in een aantal studies
onderzocht. Zo bleek in een studie onder negentien BBC-productieteams
reflexiviteit de beste voorspeller van teameffectiviteit (Carter & West, 1998).
In een veldstudie uitgevoerd onder 54 teams, vonden Schippers, Den Hartog,
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Koopman en Wienk (2003) dat uitkomstafhankelijkheid en de tijd die teams
bij elkaar waren, de relatie tussen diversiteit aan de ene kant en reflexiviteit
en teamuitkomsten aan de andere kant modereerden. Verder werd in deze stu-
die gevonden dat reflexiviteit deze interactie-effecten medieerde. Onderzoek
van De Dreu (2002) liet zien dat reflexiviteit de relatie tussen ‘minority dis-
sent’ (het uiten van een minderheidsstandpunt) en teaminnovatie en teamef-
fectiviteit modereerde. Deze studie werd uitgevoerd onder 32 teams met een
complexe, weinig gedefinieerde taak. In teams met veel ‘minority dissent’ was
sprake van meer innovatie en effectiviteit (zoals beoordeeld door de leiding-
gevende), maar alleen onder condities van een hoger niveau van teamreflexi-
viteit.
Reflexiviteit wordt beschouwd als een circulair proces bestaande uit de com-
ponenten reflectie, planning en actie. Deze drie componenten kunnen worden
gezien als multidimensionele constructen. Tot nu toe echter en in de meeste
hiervoor beschreven studies, werd reflexiviteit als een unidimensioneel con-
struct gemeten, gebruikmakend van een relatief korte vragenlijst ontwikkeld
door Swift en West (1998). In de huidige studie zal worden uitgegaan van
reflexiviteit als een multidimensioneel construct, met een focus op de reflec-
tiecomponent. De reden hiervoor is dat, hoewel het intuïtief aanspreekt dat
teams zouden moeten reflecteren om effectiever te kunnen werken, in voor-
gaand onderzoek nauwelijks aandacht is besteed aan dit concept. Daarnaast
kan reflectie worden gezien als het startpunt van het reflexiviteitsproces. In
de huidige studie zijn we dan ook alleen geïnteresseerd in planning en actie
voorzover deze, althans theoretisch, volgen op of gerelateerd zijn aan reflectie.
Hierna worden de componenten van reflexiviteit in meer detail beschreven.
Reflectie. Reflectie in de context van teams heeft betrekking op het gezamen-
lijk en openlijk exploreren en (her)overwegen van werkgerelateerde zaken.
Het citaat van Tjosvold, waarmee dit artikel begon, laat zien dat reflectie cru-
ciaal is om te kunnen leren van ervaringen. In de literatuur over organisatie-
leren wordt reflectie genoemd als een belangrijke factor om te kunnen leren.
Tjosvold (1991) bijvoorbeeld, ziet reflectie als een belangrijk instrument voor
het herkennen van achterhaalde werkwijzen als gevolg van veranderingen in
de omgeving. 
Swift en West (1998) onderscheiden drie niveaus van reflectie, variërend in
diepte. Oppervlakkige reflectie is de eerste fase van bewustwording op team-
niveau en heeft overeenkomsten met ‘single-loop learning’ (Argyris, 1992).
Deze fase kenmerkt zich door het nadenken over en het bespreken van de taak
en taakuitvoering, bijvoorbeeld de verdeling van taken onder teamleden. Een
meer diepgaande vorm van reflectie wordt gekenmerkt door een kritische
houding ten aanzien van de taken, doelen, strategieën en processen die door
het team worden gehanteerd. Dit heeft veel gemeen met ‘double-loop lear-
ning’ (Argyris, 1992). Bij diepe reflectie staan tevens de normen en waarden
van het team en de organisatie ter discussie. Deze fase lijkt op ‘generative
learning’ (Senge, 1990) of ‘triple-loop learning’ (Nielson, 1993; Snell & Chak,
1998). Een voorbeeld is het ter discussie stellen van de normen en waarden
van het team en het bediscussiëren van het effect van deze normen en
waarden op het teamfunctioneren. 
Verwacht wordt dat deze diepste vorm van reflectie bij teams in de praktijk
minder vaak voorkomt dan de andere, minder diepgaande vormen van reflec-
tie. De literatuur over cultuur laat zien dat normen en waarden in groepen
veelal niet of nauwelijks ter discussie staan. Volgens Allen (1996), bijvoor-
beeld, worden de organisatie- en teamcultuur veelal als vanzelfsprekend
beschouwd en staan deze dan ook niet ter discussie. Diepe reflectie lijkt ook
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niet continu nodig of nuttig voor dagelijks effectief handelen. Echter, het lijkt
er tevens op dat mensen geneigd zijn om aan bepaalde routines en normen en
waarden vast te houden, ook als blijkt dat deze niet (meer) effectief zijn (bijv.
Allen, 1996; Gersick & Hackman, 1990). Derhalve lijkt een zekere mate van
diepe reflectie veelal wel wenselijk. Deze vorm van reflectie lijkt voor som-
mige teams meer van belang dan voor andere. Zo zullen managementteams
vaker moeten nadenken over de organisatie als geheel dan productontwikke-
lingteams.
Samenvattend omvat reflexief teamgedrag het evalueren van acties, het
nagaan of er overeenstemming bestaat over de wijze waarop zaken worden
aangepakt, het bespreken van de effectiviteit van werkmethoden en commu-
nicatie en het ter discussie stellen van de normen en waarden van het team.
Planning. Alleen reflecteren is niet genoeg voor teamsucces. Er moet vervol-
gens actie worden ondernomen om datgene wat is bedacht tijdens de reflec-
tiefase ten uitvoer te brengen. Planning wordt gezien als de brug tussen reflec-
tie en actie (Miller, Galanter & Pribram, 1960; West, 1996). In de planningsfa-
se worden concrete doelen gesteld en wordt gepland hoe deze te behalen. Deze
plannen worden dan in de erna volgende actiefase geïmplementeerd. Daarna
volgt weer een fase van reflectie of evaluatie.
Volgens West (2000) is de planningsfase van belang om implementatie-inten-
ties te vormen en ervoor te zorgen dat teams van de reflectiefase naar de actie-
fase overgaan. Planning heeft niet alleen plaats voorafgaand aan, maar ook tij-
dens de taakuitvoering. Vaak worden alleen de eerste acties of activiteiten
meer in detail gepland (Faludi, 1973) en vindt vervolgplanning tijdens de uit-
voering van de taak plaats aan de hand van de feedback op eerdere acties
(Freidmann, 1966). Onderzoek van Weingart (1992) liet zien dat deze wijze van
planning inderdaad meer voorkwam dan planning vooraf. Sonnentag (1998)
constateerde dat gedetailleerde planning gedurende de taakuitvoering van
belang is om de acties van interdependente teamleden te coördineren.
Resultaten van een studie onder projectteams van studenten door Gevers, Van
Eerde en Rutte (2001) suggereerden dat planning in de oriëntatiefase niet bij-
droeg aan de voortgang van het team, maar planning in de uitvoeringsfase juist
wel. Het lijkt er dus op dat planning van belang is voor teams, met name tij-
dens de uitvoeringsfase, en dat planning dus inderdaad gezien kan worden als
een brug tussen reflectie en actie.
Actie. Volgens West (2000, p. 6) heeft actie te maken met ‘doelgerichte gedra-
gingen die relevant zijn in het doorvoeren van gewenste veranderingen in de
teamdoelen, -strategieën en -processen, die door het team geïdentificeerd zijn
tijdens de reflectiefase’. West (2000) stelt dat de ondernomen actie op de vol-
gende vier dimensies gemeten kan worden: (1) grootte (draagwijdte), (2) de
mate van vernieuwing (3) ingrijpendheid en (4) effectiviteit. De eerste drie
hebben betrekking op de mate van innovativiteit van de actie, terwijl de laat-
ste gerelateerd is aan teamprestatie. Het huidige onderzoek is echter uitge-
voerd onder verschillende typen teams. Veel van deze teams hadden niet
noodzakelijkerwijs innovatieve taken. Derhalve wordt actie hier gedefinieerd
als ‘de mate waarin teamleden afgesproken acties ook daadwerkelijk uitvoe-
ren’. 
2.1 Gerelateerde constructen en criteria
Zoals eerder aangegeven ligt het accent in dit onderzoek op het construct
reflectie als onderdeel van het reflexiviteitsproces. Constructen die in dit
onderzoek zijn betrokken waarvan we verwachten dat deze gerelateerd zijn
aan of van invloed op (de verschillende elementen van) reflexiviteit, zijn feed-
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back zoeken en vertrouwen. Criteriummaten zijn prestatiebeoordelingen door
het team zelf en door een leidinggevende buiten het team. Deze constructen
zullen hierna worden beschreven.
Feedback zoeken. Feedback is informatie die aangeeft hoever men is in het
bereiken van het doel (Frese & Zapf, 1994). Feedback zoeken is gerelateerd aan
reflexiviteit omdat het zoeken naar accurate en relevante informatie om op te
reflecteren kan bijdragen aan zinvolle reflectie op doelen, processen en strate-
gieën van het team. Met name in dynamische situaties, gekenmerkt door een
hoog niveau van omgevingsonzekerheid, is het van belang dat actief feedback
wordt gezocht en aan de hand hiervan snel wordt gereageerd (Dörner, 1992).
De mate waarin feedback wordt gezocht en de wijze waarop met deze infor-
matie wordt omgegaan, is te zien als een indicator van reflexiviteit (West et
al., 1997). Onderzoek van Ancona en Caldwell (1992) laat zien dat het actief
zoeken van feedback gerelateerd is aan teamsucces. Omdat feedback zoeken
gerelateerd is aan, maar niet hetzelfde is als reflectie, wordt verwacht dat er
positieve relaties bestaan tussen feedback zoeken en de verschillende ele-
menten van reflexiviteit, maar dat deze relatie met name geldt voor reflectie.
Vertrouwen en wantrouwen. Vertrouwen lijkt een belangrijke voorwaarde om
te komen tot het openlijk bespreken van ideeën in een team. Vertrouwen kan
gedefinieerd worden als de overtuiging van mensen dat in een sociale interac-
tie tussen personen, zij niet tekort worden gedaan en dat er geen misbruik van
hen gemaakt zal worden (Sabel, 1993). Verschillende auteurs wijzen erop dat
vertrouwen tot coöperatief gedrag leidt (bijv. Axelrod, 1984; Mayer, Davis &
Schoorman, 1995; McAllister, 1995). Omdat reflexief gedrag kan worden
gezien als een vorm van coöperatief gedrag, wordt verwacht dat vertrouwen
positief gerelateerd zal zijn aan reflexief gedrag van teams. Edmondson (1999)
laat zien dat psychologische veiligheid (dat zowel vertrouwen als respect
omvat) in teams positief gerelateerd is aan teamleren. De conceptualisatie van
teamleren die Edmondson geeft, ligt dicht tegen de definitie van teamreflectie
in het huidige onderzoek aan, namelijk als bestaande uit feedback zoeken,
experimenteren en het bespreken van fouten. In het onderzoek van
Edmondson  bleek psychologische veiligheid de belangrijkste voorspeller van
teamleren te zijn (andere variabelen in haar onderzoek waren ‘team efficacy’,
‘context support’ en de mate van coaching van de leidinggevende).
Het lijkt er dus op dat vertrouwen een belangrijke voorwaarde is voor reflexi-
viteit van teams. Verschillende auteurs wijzen er echter op dat vertrouwen
een multidimensioneel construct is (bijv. Cummings & Bromiley, 1995, 1996;
Mayer et al., 1995). Volgens Fama en Jensen (1983) zullen teamleden, als er in
teams sprake is van onderling wantrouwen, geneigd zijn kennis en informatie
voor zichzelf te houden in plaats van deze te delen. In het huidige onderzoek
zal worden gekeken of vertrouwen en wantrouwen verschillende constructen
representeren. Verwacht wordt dat vertrouwen positief samenhangt met
teamreflexiviteit en dat wantrouwen negatief samenhangt met teamreflexi-
viteit.
Prestatie. Volgens Kozlowski en Bell (2004) is teameffectiviteit (waar team-
prestatie deel van uitmaakt) geen eenduidig theoretisch construct en wordt
dit op verschillende manieren gemeten. Dit hangt meestal af van het soort
team. Omdat in het huidige onderzoek de teams veel van elkaar verschilden,
was het niet goed mogelijk om prestaties op een objectieve manier vast te stel-
len. Besloten is dan ook om te kijken naar de inschatting van de teampresta-
tie door de teamleden en leidinggevenden. Volgens Campion, Medsker en
Higgs (1993) zijn metingen van teamprestatie zoals die van de manager of een
andere leidinggevende ook bruikbaar om de teamprestatie vast te stellen.
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Verwacht wordt dat hoogreflexieve teams over het algemeen beter presteren
dan laagreflexieve teams.
3 Methode
3.1 Steekproef en procedure
Zestig teams afkomstig uit veertien verschillende organisaties namen deel
aan het onderzoek. Hieronder waren managementteams, zelfsturende teams,
productieteams, serviceteams en kennismanagementteams afkomstig uit de
IT-sector, het bank- en verzekeringswezen, de overheid en de industrie.
Teams kwamen in aanmerking als ze een teamtaak hadden die gemiddeld tot
zeer complex was. De teams werden eerst telefonisch benaderd, en daarna
werden de vragenlijsten per post verstuurd naar de teamleiders van 33 van de
teams die medewerking hadden toegezegd. De teamleiders zorgden voor de
verdere verspreiding van de vragenlijsten. De teamleden konden de vragen-
lijsten in een bijgevoegde antwoordenvelop retourneren. In de overige 26
teams werden de vragenlijsten door de onderzoekers persoonlijk overhandigd
aan de respondenten en bij hen ingeleverd.
In navolging van Hackman (1987) worden teams in dit artikel beschouwd als
bestaande uit individuen die zichzelf zien als team en die door anderen wor-
den beschouwd als een sociale eenheid. De teams zijn ingebed in de grotere
organisatie en de teamprestatie heeft invloed op anderen, zoals leveranciers of
klanten. Alleen teams die aan deze criteria voldeden, kwamen in aanmerking
voor deelname aan het onderzoek. Deze criteria werden gecontroleerd tijdens
gesprekken met de contactpersoon van de teams en bij bezoek aan de teams,
bijvoorbeeld bij het uitdelen van de vragenlijsten. De teamtaken waren zeer
verschillend en varieerden van administratieve of productietaken tot het
besturen van een bedrijf. Alleen teams met zeer routinematige taken werden
uitgesloten van deelname aan het onderzoek, omdat reflectie waarschijnlijk
weinig relevant is voor zulke teams. Bovendien hadden de leden van deze
teams vaak weinig onderwijs genoten en was hun kennis van de Nederlandse
taal beperkt, zodat het volgens de contactpersoon voor hen zeer moeilijk zou
zijn om de vragenlijsten in te vullen. Uitsluiting van dergelijke teams (bij-
voorbeeld teams op de bagageafdeling van een luchtvaartmaatschappij)
gebeurde in overleg met de managers van de teams.
Zestig teams deden mee aan het onderzoek. De respons binnen deze teams
bedroeg 91%. Twee vragenlijsten waren slechts zeer gedeeltelijk ingevuld en
werden buiten beschouwing gelaten. Eén team werd buiten de analyse gehou-
den, omdat slechts één teamlid de vragenlijst had ingevuld. De overgebleven
respondenten (N = 454) waren afkomstig uit 59 teams bestaande uit 4 tot 22
teamleden met een gemiddelde van 7.68 personen per team en minimaal twee
respondenten per team. In de meeste teams werden alle vragenlijsten gere-
tourneerd en in de paar teams waar dat niet zo was, werd in ieder geval meer
dan 50% van de vragenlijsten geretourneerd. Van deze respondenten was 64%
mannelijk. De gemiddelde leeftijd bedroeg 39.5 jaar (SD = 9.37). 
3.2 Vragenlijsten
In voorgaand onderzoek naar reflexiviteit werd gebruikgemaakt van een rela-
tief korte vragenlijst (negen items) van Swift en West (1998). Omdat in deze
vragenlijst de niveaus van reflectie niet worden onderscheiden, is besloten om
voor dit onderzoek een uitgebreidere vragenlijst te maken waarin de subscha-
len van reflectie terugkomen. De items van Swift en West werden vertaald en
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toegevoegd aan de vragenlijst. De reflectieschaal bestond daarmee uit 34
items. Ook werden items geformuleerd met betrekking tot planning (zes
items) en actie (vijf items). De items voor actie werden na een gesprek met
twee teamleiders geformuleerd. Deze managers gaven aan dat het van belang
was dat besluiten die in de reflectiefase waren genomen, ook daadwerkelijk
werden uitgevoerd. Eén manager gaf tevens aan dat veel afspraken door de
teamleden niet werden nagekomen, ook niet als ze op papier stonden.
Drie experts uit de arbeids- en organisatiepsychologie gaven commentaar op
de iteminhoud. Op basis van deze reacties werden sommige items herschre-
ven. Vervolgens werden de items bij wijze van pilot voorgelegd aan 28 team-
leden van twee teams. Beide teams waren afkomstig uit de IT-sector en
bestonden uit HRM-managers. Het eerste team dat de vragenlijst invulde,
bestond uit zestien teamleden (zes mannen, tien vrouwen), die allen partici-
peerden. De vragenlijst werd in aanwezigheid van de onderzoeker ingevuld en
de deelnemers werd gevraagd commentaar te leveren op de items. De deelne-
mers vonden de meeste items duidelijk en relevant. Op basis van de reacties
werd een aantal vragen iets anders geformuleerd en één vraag weggelaten. Alle
leden van het tweede team (acht mannen, vier vrouwen) vulden de vragenlijst
in en becommentarieerden de iteminhoud. Op basis hiervan werd de bewoor-
ding van een aantal items uit de vragenlijst wederom iets aangepast. Beide
teams kregen een rapportage en een feedbacksessie waarin de resultaten van
hun team werden besproken.
Hierna werden de items op basis van iteminhoud ingedeeld in de volgende 
a-priorischalen, oplopend in diepte: (1) bewuste besluitvorming, open com-
municatie, (2) evalueren, leren van acties, bezinning, (3) diepe reflectie, nor-
men en waarden bespreken. 
Reflectie. De uiteindelijke reflectieschaal bestond uit 33 items met inbegrip
van de negen vertaalde items van Swift en West (1998). Teamleden van de
deelnemende teams ontvingen deze gereviseerde versie van de vragenlijst op
basis van de hiervoor beschreven pilot. Voorbeelden van vragen zijn: ‘We her-
zien onze werkwijze naar aanleiding van veranderingen in de omgeving’ en
‘Na het afronden van bepaalde werkzaamheden worden zaken geëvalueerd’.
(Zie Bijlage voor de volledige lijst van items). Respondenten konden antwoor-
den op een vijfpuntsschaal waarbij 1 = helemaal mee oneens en 5 = helemaal
mee eens.
Planning en actie. Zes items werden geconstrueerd om planning te meten. Een
voorbeeld van een item is: ‘Als team besteden we aandacht aan het plannen
van het werk’ (1 = nooit, 5 = altijd), α = .80. Op basis van interviews, werden
vijf items geconstrueerd om de mate waarin voorgenomen acties daadwerkelijk
werden uitgevoerd, te meten. Een voorbeeld van een item is: ‘Wat we als team
bespreken en wat we vervolgens doen komt overeen’ (1 = nooit, 5 = altijd), α =
.79. De items van deze twee subschalen zijn te vinden in de Bijlage.
Feedback zoeken. Vijf items werden geconstrueerd om de mate waarin team-
leden actief feedback zoeken vertonen, vast te stellen. Een voorbeeld van een
item is: ‘We vragen feedback van interne en externe klanten op onze resulta-
ten’ (1 = nooit, 5 = altijd), α =.73. Ook deze items staan in de bijlage.
Vertrouwen en wantrouwen. Vertrouwen werd gemeten met vier items
afkomstig uit de ‘trust in colleagues scale’ (McAllister, 1999), aangepast voor
de teamcontext. Een voorbeeld van een item is: ‘Teamleden kunnen bij het
uitvoeren van taken op elkaars steun rekenen’ (1 = helemaal mee oneens, 5 =
helemaal mee eens), α = .73. Wantrouwen werd gemeten met vijf items. Twee
daarvan zijn afkomstig uit de vragenlijst van Costa (2000), de andere vijf wer-
den door de auteurs ontwikkeld. Bijvoorbeeld: ‘Het komt voor dat teamleden
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bewust informatie achterhouden’ (1 = helemaal mee oneens, 5 = helemaal mee
eens, ), α = .79. Om na te gaan of een één- of tweefactormodel het best de data
representeerde, werd gebruikgemaakt van een ‘maximum likelihood’-analyse
van de covariantiematrix van de items binnen LISREL VIII. Binnen deze
modellen lieten we de items uitsluitend op de aangegeven factoren laden,
onderlinge correlaties werden niet toegestaan (zie tabel 1). In deze tabel is te
zien dat het tweefactormodel beter past dan het éénfactormodel. Voor dit
tweefactormodel laten de AGFI- en de RMSEA-waarden een redelijke ‘fit’
zien, met een chi-kwadraat van 37.40 (df = 19) en een ‘adjusted goodness-of-
fit’-index van .96. Daarom hebben we ervoor gekozen het tweefactormodel te
handhaven. (Zie Bijlage voor de items en item-totaal correlaties).
Tabel 1 Goodness-of-fit indices voor het één- en tweefactormodel van Vertrouwen 
(N = 59 teams; n = 454)
Model χ2 Df AGFI RMSEA
Nulmodel 1021.56* 28 - -  
Eénfactormodel 97.09*  20 .90 .10  
Tweefactormodel 37.40* 19 .96 .05  
Noot. AGFI = Adjusted Goodness-of Fit Index; RMSEA = Root Mean Square Error of
Approximation.
* p < .001
a Verschil éénfactor- en nulmodel: χ2 (8) = 924.47*
b Verschil twee- en éénfactormodel: χ2 (1) = 56.69*
Prestatie. Prestatie is op twee manieren gemeten. Subjectieve prestatie werd
gemeten met negen items gebaseerd op de Nederlandse versie van Roe,
Dienes, Ten Horn en Zinovieva (1995). Een voorbeelditem is: ‘Ons team ver-
dient een heel goede beoordeling’ (1 = helemaal mee oneens, 5 = helemaal mee
eens), α =.83. Aan de leidinggevenden (die zelf geen deel uitmaakten van het
team) werd gevraagd de teamprestatie te scoren op een schaal van 1 tot 10 (1
= zeer slecht, 10 = uitstekend). Deze relatief simpele maat werd gebruikt,
omdat sommige leidinggevenden soms wel zeven teams onder zich hadden die
deelnamen. Voor een aantal teams was het niet mogelijk om de prestatie
extern te laten vaststellen; dit gold bijvoorbeeld voor de managementteams.
In totaal is voor 32 teams een extern oordeel over prestaties verkregen. 
4 Resultaten
4.1 Confirmatieve factoranalyse
Om na te gaan of de drie genoemde ‘lagen’ van reflectie in de data naar voren
komen, werd een confirmatieve factoranalyse uitgevoerd. Om na te gaan of een
één-, twee- of driefactormodel de data het best representeerde, werd gebruik-
gemaakt van een ‘maximum likelihood’-analyse van de covariantiematrix van
de items binnen LISREL VIII (zie figuur 1). Binnen deze modellen lieten we de
items uitsluitend op de aangegeven factoren laden; onderlinge correlaties wer-
den niet toegestaan. Deze analyses lieten zien dat het tweefactormodel een
betere fit had dan het éénfactormodel en een even goede fit als het driefactor-
model. Modificatie-indexwaarden (Long, 1983) impliceerden dat we het model
konden verbeteren door een aantal items te schrappen, namelijk de items 3, 7,
17, 21, 23, 29, 30, 33, en 34. Dit hield in dat er slechts één item zou zijn voor
de derde factor. Besloten werd om nu alleen een nul-, één- en tweefactormodel
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Chi - Square = 800.80, df = 251, P-value = 0.00000, RMSEA = 0.070
Figuur 1 Meetmodel voor het tweefactormodel van Reflectie
Noot: Evaler = evalueren/leren, Discu = processen bespreken
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te vergelijken. In tabel 2 staan de metingen van de GFI voor het nul- tot twee-
factormodel vermeld. In deze tabel is te zien dat het tweefactormodel signifi-
cant beter past dan het éénfactormodel. Daarom is ervoor gekozen het twee-
factormodel te handhaven. Voor dit tweefactormodel laten de AGFI- en de
RMSEA-waarden een redelijke ‘fit’ zien, met een chi-kwadraat van 727.88 (df =
251) zien en een ‘adjusted goodness-of-fit’-index van .85. 
Tabel 2 Goodness-of -fit indices voor het één- en tweefactormodel van Reflectie (N = 59
teams; n = 454)
Model χ2 Df AGFI RMSEA  
Nulmodel 4273.44* 276 - -
Eénfactormodel 1002.47* 252 .79 .09
Tweefactormodel 727.88* 251 .85 .07
Noot. AGFI = Adjusted Goodness-of Fit Index; RMSEA = Root Mean Square Error of
Approximation.
* p < .001
a Verschil éénfactor- en nulmodel: χ2 (24) = 3270.97*
b Verschil twee- en éénfactormodel: χ2 (1) = 274.59*
Concluderend kan worden gesteld dat in deze studie twee factoren kunnen
worden onderscheiden, die overeenkomen met twee ‘lagen’ van reflectie. De
items die waren bedoeld om diepe reflectie te meten, vielen samen met de
tweede factor en konden dus niet als aparte schaal worden aangemerkt. De
twee subschalen werden respectievelijk evalueren/leren en processen bespre-
ken genoemd, omdat dit beter de iteminhoud weergaf. Deze subschalen
bestaan uit achttien (evalueren/leren) en zes (processen bespreken) items. De
subschaal processen bespreken bevat vijf items afkomstig uit de reflexiviteit-
schaal van Swift en West (1998). 
4.2 Discriminante validiteit: invariantie voor wat betreft sekse
We gingen na of er sprake was van invariantie voor wat betreft sekse door de
covariantiematrixen voor de subschalen van reflectie voor mannen en vrou-
wen apart te berekenen (zie tabel 4). We schatten vier modellen met behulp
van LISREL en vergeleken deze opeenvolgend. In Model 1 wordt het patroon
van factorladingen constant gehouden. In Model 2 worden de factorladingen
en het patroon van factorladingen constant gehouden. In Model 3 worden de
factorladingen, het patroon van factorladingen en de varianties/covarianties
constant gehouden. 
Tabel 3 Invariantieanalyse voor Sekse (N = 59 teams; n = 454)
Model AIC GFI χ2 Df RMSEA
1. equal factor pattern 1292.46 .75 1044.04* 502 .08
2. Model 1 + equal factor loadings 1289.05 .74 1067.22* 526 .08
3. Model 2 + equal variances/covariances 1261.15 .75 1064.28* 527 .07
Noot: Mannen = 292; vrouwen = 128. AIC = Akaike’s information criterion; GFI = good-
ness-of-fit; RMSEA = root mean square error of approximation.
* p < .001.
a Model 2 – Model 1: χ2 (24) = 23.18 (ns) 
b Model 3 – Model 2: χ2 (1) = 2.94 (ns)
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In navolging van onderzoekers als De Dreu, Evers, Beersma, Kluwer en Nauta
(2001) worden naast χ2 / df, en de RMSEA ook de GFI en AIC (‘Akaike’s infor-
mation criterion’) gerapporteerd. AIC is een ‘badness-of-fit’-indicator, waarin
lage waarden een goede ‘fit’ weergeven en hoge waarden een slechte ‘fit’. Hoe
restrictiever het model, des te informatiever is het verschil in AIC met betrek-
king tot het model (Loehlin, 1998).
In tabel 3 staan de resultaten weergegeven van de analyse voor factor-invari-
antie met betrekking tot sekse. Het verschil in χ2 tussen de modellen is niet
significant, hetgeen erop duidt dat er sprake is van een gelijk patroon van fac-
torladingen en varianties/covarianties voor mannen en vrouwen. Ook neemt
de AIC geleidelijk af. Dit geeft aan: hoe restrictiever het model, hoe beter de
‘fit’. Deze resultaten tonen dat er voor wat betreft evalueren/leren en proces-
sen bespreken sprake is van invariantie voor sekse.
Tabel 4 F-waarden en gemiddelde rwg(j)-waarden voor de schalen 
(N = 59 teams; n = 454)
Variabele F (59, 392) M rwg(j)
Evalueren/leren 3.62* .72
Processen bespreken 2.37* .58
Planning 3.40* .71
Actie 5.09* .80
Feedback zoeken 2.62* .61
Vertrouwen 5.50* .81
Wantrouwen 5.02* .80
Subjectieve prestatie 5.16* .80
*p < .001
4.3 Niveau van analyse
Van de meeste variabelen wordt verwacht dat ze op teamniveau opereren, dat
wil zeggen dat de tussengroepsvariantie groter zal zijn dan de binnengroeps-
variantie. De individuele scores worden derhalve geaggregeerd naar teamni-
veau. Voordat geaggregeerd kan worden, moet worden nagegaan of dit geoor-
loofd is. Volgens James, Demaree en Wolf (1984) is dit slechts geoorloofd als
de tussengroepvariantie significant groter is dan de binnengroepvariantie. Dit
was voor alle variabelen het geval. Tevens zijn de rwg(j)-waarden voor alle
teams berekend (zie tabel 4 voor de gemiddelde waarden). Voor de meeste vari-
abelen is de rwg(j)-waarde boven de als acceptabel geziene waarde van waarde
van .70, met uitzondering van processen bespreken en feedback zoeken.
Omdat deze variabelen expliciet betrekking hadden op het team, werd beslo-
ten om in dit onderzoek de variabelen als zodanig te behandelen.
4.4 Correlaties en discriminante validiteit 
Een overzicht van de correlaties voor alle variabelen wordt weergegeven in
tabel 5. Uit de tabel blijkt dat de twee subschalen van reflectie relatief hoog
samenhangen (r = .59). Evalueren/leren is tevens hoog positief gerelateerd aan
planning, actie en feedback zoeken. Zoals verwacht, hangt evalueren/leren
ook sterk samen met vertrouwen. De correlatie met processen bespreken is
een stuk lager. Verder valt op dat wantrouwen significant negatief gerelateerd
is aan evalueren/leren, terwijl het niet gerelateerd is aan processen bespreken.
Processen bespreken bleek positief (en iets minder sterk dan evalueren/leren)
gerelateerd aan planning en feedback zoeken. Om na te gaan of de correlaties
van vertrouwen en wantrouwen significant verschilden voor de subschalen
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van reflectie, werd een aantal tests uitgevoerd, rekening houdend met de
onderlinge correlatie (Steiger, 1980). Als eerste werd gekeken naar de ver-
schillen in correlatie van vertrouwen met de beide subschalen (r = respectie-
velijk .74 en .33). Dit verschil bleek significant (z = 4.43, p <  .001). Ook de cor-
relaties voor wantrouwen bleken significant van elkaar te verschillen voor de
subschalen van reflectie (r = respectievelijk -.50 en .00, z = 4.42, p < .001).
Daarnaast werd gekeken of de correlatie van vertrouwen (r = .74) verschilde
van die van wantrouwen (r = .33) voor wat betreft evalueren/leren. Dit bleek
inderdaad het geval te zijn (z = 4.42, p < .001). Beide correlaties verschilden
tevens significant van elkaar voor wat betreft processen bespreken (r = res-
pectievelijk .33 en .00, z = 3.35, p < .001). Deze tests wijzen erop dat evalue-
ren/leren en processen bespreken twee te onderscheiden constructen zijn, met
een redelijke discriminante validiteit. 
De relatie tussen processen bespreken en actie was niet significant. In de dis-
cussie zullen we hier nader op ingaan. 
Prestatie. Zoals verwacht werden significant positieve correlaties gevonden tus-
sen enerzijds de teambeoordeling van prestatie met anderzijds evalueren/leren,
processen bespreken, planning, actie en feedback zoeken. De correlaties van de
teambeoordeling van prestatie verschilden significant van elkaar voor wat
betreft de samenhang met evalueren/leren en processen bespreken (r = respec-
tievelijk .73 en .40, z = 3.62, p < .001). Voor wat betreft de externe prestatiebe-
oordeling, bleken evalueren/leren, processen bespreken en feedback zoeken sig-
nificant positief gerelateerd aan de prestatiebeoordeling door de hogere, buiten
het team staande leidinggevende. De correlaties van de beoordeling van presta-
tie door de leidinggevenden verschilden niet significant van elkaar voor wat
betreft de samenhang met evalueren/leren en processen bespreken (r = respec-
tievelijk .32 en .44, z = 1.09, ns). Dit duidt erop dat de leidinggevende beide vor-
men van reflectie even zwaar vindt wegen in zijn of haar prestatiebeoordeling. 
Planning was weliswaar positief, doch niet significant gerelateerd aan deze
externe prestatiebeoordeling. Actie bleek niet samen te hangen met deze
prestatiebeoordeling.
5 Discussie
Teamreflexiviteit wordt door verschillende onderzoekers genoemd als een
potentieel zeer belangrijke variabele voor teamfunctioneren (bijv. Schippers,
et al., 2003; Swift & West, 1998; West, 2000). Desondanks is er heden ten dage
slechts een handjevol studies uitgevoerd die teamreflexiviteit en samenhan-
gende constructen in kaart brengen. De huidige studie had tot doel een
Nederlandstalig instrument te ontwikkelen waarmee reflexiviteit gemeten
kan worden, met een focus op de reflectiecomponent. De hier ontwikkelde
vragenlijst heeft bevredigende psychometrische kenmerken en toont tevens
de verwachte relatie met teamprestaties. De resultaten die in de huidige stu-
die werden gepresenteerd, suggereren dat reflexiviteit, en met name de twee
subschalen van reflectie, relevante en meetbare componenten van teamgedrag
binnen organisaties zijn.
5.1 Schaalconstructie
In dit artikel werden items voor reflexiviteit ontwikkeld waarin een breed
arsenaal aan situaties aan bod kwam waarin teams al dan niet reflexief kun-
nen zijn. De bedoeling was om een schaal te ontwikkelen die bruikbaar was
als instrument om reflexief gedrag te kunnen meten bij zoveel mogelijk soor-
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ten teams, met nadruk op de reflectiecomponent. Het onderzoek laat zien dat
de vragenlijst inderdaad bruikbaar is voor veel soorten teams. Een aantal stap-
pen werd ondernomen ter ontwikkeling van deze vragenlijst. Om te beginnen
werden items geconstrueerd om de veronderstelde componenten van reflexi-
viteit en met name reflectie te meten. Vervolgens werden deze items aange-
past naar aanleiding van commentaar van experts op het gebied van de A&O-
psychologie en een aantal teamleden. Ten slotte werd de vragenlijst afgeno-
men bij een groot aantal teams uit verschillende organisaties en werd gekeken
naar de betrouwbaarheid en validiteit van de lijst.
5.2 Factorstructuur en betrouwbaarheid van de reflectieschaal
Hoewel theoretisch gezien drie niveaus van reflectie kunnen worden onder-
scheiden (bijv. Swift & West, 1998; West, 2000), werden in de huidige studie
met behulp van confirmatieve factoranalyse twee subschalen van reflectie
onderscheiden. Deze subschalen werden evalueren/leren en processen bespre-
ken genoemd, omdat deze benamingen beter de iteminhoud weergaven. Items
in de evalueren/leren-schaal hebben met name betrekking op het evalueren
van afgeronde werkzaamheden en acties. Processen bespreken is een meer
‘metaniveau’ van reflectie, dat wil zeggen nadenken over hoe dingen in het
team gewoonlijk worden gedaan en reflecteren op de manier waarop gewoon-
lijk wordt gecommuniceerd in het team en het bespreken van de normen en
waarden van het team en de organisatie. 
5.3 Samenhang met andere constructen
De twee subschalen van reflectie bleken onderling hoog gecorreleerd. De
interne consistentie van de afzonderlijke schalen was echter hoog. Bovendien
bleken de afzonderlijke schalen verschillend gerelateerd aan enkele andere
variabelen in deze studie. Deze verschillen in samenhang bleken het meest
uitgesproken te zijn voor vertrouwen en wantrouwen, deze correlaties bleken
dan ook significant van elkaar te verschillen. 
Een mogelijke verklaring voor de gevonden verschillen is dat minder interper-
soonlijk vertrouwen nodig is voor reflectie op ‘metaniveau’ (processen bespre-
ken). Evalueren/leren daarentegen, heeft betrekking op de dagelijkse acties en
interacties van teamleden. Het kan dan ook als meer bedreigend worden erva-
ren als deze concrete en aanwijsbare acties worden besproken, dan wanneer
processen binnen het team op een meer abstract niveau worden besproken (bij-
voorbeeld hoe in het team over het algemeen wordt gecommuniceerd).
Evalueren/leren heeft betrekking op het (eventueel kritisch) evalueren van de
resultaten van concrete acties, hetgeen als meer bedreigend kan worden erva-
ren. Een hoger niveau van vertrouwen kan hiervoor van belang zijn.
De subschalen van reflectie blijken verschillend samen te hangen met een
aantal variabelen. Zo bleek evalueren/leren positief samen te hangen met
actie, terwijl processen bespreken niet gerelateerd was aan actie. Dit reflecte-
ren op een metaniveau zal minder snel leiden tot het ondernemen van con-
crete acties en heeft waarschijnlijk meer te maken met strategieën en veran-
deringen op de lange termijn. Deze verklaringen zijn echter post hoc opge-
steld. Toekomstig onderzoek zou zich kunnen richten op het verder ontrafe-
len van de relatie tussen actie en de twee componenten van reflectie.
Evalueren/leren bleek verder sterker samen te hangen met subjectieve presta-
tie, terwijl processen bespreken sterker samenhangt met de externe beoorde-
ling van teamprestatie. Een verklaring kan zijn dat hogere leidinggevenden de
besprekingen van de teams met betrekking tot het evalueren van acties min-
der goed waarnemen, omdat dit meer op het team zelf gericht is. In vervolg-
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onderzoek zou het dan ook interessant zijn aan leidinggevenden te vragen het
team te scoren op teamreflexiviteit. 
5.4 Beperkingen
De resultaten van deze studie kunnen gezien worden als een belangrijke eer-
ste stap in het uitwerken en meten van het construct reflexiviteit. Aanvullend
conceptueel en empirisch onderzoek is nodig om het instrument te verfijnen
en de context te verbreden voordat duidelijke conclusies kunnen worden
getrokken. 
De huidige studie kent een aantal beperkingen. Een eerste probleem kan te
maken hebben met mogelijke zelfselectie van de teams, in die zin dat teams
die reeds geïnteresseerd waren in teamleren of tegen problemen aanliepen, het
meest geneigd waren tot participatie in het onderzoek. Echter, de deelnemen-
de teams vertoonden voldoende variantie in zowel reflexiviteit als de andere
gemeten constructen. Verder toonden alle teams die gevraagd werden deel te
nemen aan het onderzoek zich enthousiast, ook de teams die uiteindelijk niet
deelnamen. De redenen om af te zien van deelname hadden meestal te maken
met beperkingen in tijd of dringende bezigheden in de organisatie (bijvoor-
beeld ten gevolge van een reorganisatie). Het is dan ook niet waarschijnlijk dat
in dit onderzoek zelfselectie van teams een rol heeft gespeeld. 
Een tweede beperking kan te maken hebben met het feit dat niet over alle
teamprocessen overeenkomst bestond tussen de teamleden. Hoewel voor de
meeste variabelen de rwg(j) voldoende hoog was, was deze voor processen
bespreken en feedback zoeken aan de lage kant, dat wil zeggen, lager dan .70.
Dit houdt in dat voor deze variabelen een niet onbelangrijk deel van de varia-
tie op individueel niveau ligt. 
Een derde beperking heeft te maken met het cross-sectionele design van deze
studie, waardoor het niet goed mogelijk is om de richting van de verbanden
vast te stellen. Theoretisch gezien is het waarschijnlijk dat de richting van de
verbanden twee kanten uitgaat (bijvoorbeeld, reflexiviteit beïnvloedt prestatie
en omgekeerd). Om de richting van de verbanden vast te stellen is het dan ook
noodzakelijk om longitudinaal en experimenteel onderzoek te doen met
betrekking tot reflexiviteit. Tevens kan dan gekeken worden naar de test-her-
testbetrouwbaarheid van de schaal. 
5.5 Conclusies en implicaties
In dit artikel werden de resultaten gepresenteerd van de ontwikkeling van een
vragenlijst over reflexiviteit en werden de relaties tussen reflexiviteit en ande-
re variabelen beschreven. De vragenlijst bleek voldoende intern consistent en
had een duidelijke factorstructuur. Reflexiviteit bleek gemiddeld tot sterk
gerelateerd aan onder andere teamprestatie. Er konden twee subschalen van
reflectie worden onderscheiden, die verschillend gerelateerd bleken te zijn aan
een aantal variabelen. Een derde theoretisch onderscheiden niveau van reflec-
tie kon niet worden onderscheiden. Toekomstig onderzoek zou kunnen
nagaan of deze twee subschalen van reflectie inderdaad de enige twee zijn, of
dat een driefactorstructuur aanwezig is. Men zou bijvoorbeeld meer items
kunnen ontwikkelen die betrekking hebben op de theoretisch veronderstelde
derde niveau van reflectie. Met name items die betrekking hebben op het
bespreken van normen en waarden van het team zijn in dit verband relevant.
Ook zou kunnen worden nagegaan of dit derde niveau van reflectie wellicht
alleen in bepaalde omstandigheden of werksituaties relevant is. Op basis van
het huidige onderzoek echter lijkt het onderscheiden van twee subschalen van
reflectie de meest spaarzame en relevante optie.
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Hoewel uit het huidige onderzoek blijkt dat reflexiviteit positief samenhangt
met teamprestatie, zijn teams in organisaties volgens West (1996b, 2000) vaak
niet reflexief. Teams zijn volgens hem met name weinig geneigd tot diepere
reflectie. Met name de organisatiedoelen en -cultuur worden vaak beschouwd
als vaststaande gegevens die niet ter discussie staan (Allen, 1996). Verder zijn
teams geneigd om volgens een vast stramien te werken, ook als duidelijk is
dat deze wijze van werken niet (meer) bijdraagt aan het bereiken van de team-
en/of organisatiedoelen (Gersick & Hackman, 1990). Meer onderzoek is nodig
om na te gaan of, en zo ja hoe de reflexiviteit van teams in organisaties lang-
duriger verhoogd kan worden, dit in tegenstelling tot een eenmalige of korte
opleving na een teamtraining. 
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Summary
Team reflexivity: developing an instrument
Michaéla C. Schippers, Deanne N. Den Hartog & Paul L. Koopman, Gedrag &
Organsiatie, Volume 18, April 2005, nr. 2, pp. 83-102
Reflexivity – the extent to which teams reflect upon and modify their func-
tioning – has been identified as an important factor in the effectiveness of
work teams. In this article the results of a study among fifty-nine teams from
fourteen different organizations are described. The aim was to develop a
questionnaire to measure (aspects of) reflexivity. Confirmative factor analy-
ses identified two factors of reflection: Evaluation/learning and discussing
processes. Positive relationships between reflexivity and two measures of
team performance were found. The implications and possible areas of future
research are discussed.
Key words: reflexivity, questionnaire, team performance
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Bijlage: Schalen vragenlijst reflexiviteit, feedback zoeken, vertrouwen en
wantrouwen
Reflexiviteit
Reflectie: Evalueren/leren Item-rest r
1 Als team nemen we over het algemeen weloverwogen beslissingen. .53
4 We herzien onze werkwijze naar aanleiding van veranderingen in de omgeving. .48
5 We bespreken de verschillende wijzen waarop we ons doel kunnen bereiken. .67
6 Problemen worden pas besproken als ze echt nijpend zijn geworden. R .37
8 We gaan na welke consequenties veranderingen in de omgeving hebben voor 
de doelen van het team. .54
9 We gaan na wat we kunnen leren van reeds voltooide acties. .59
10 Voordat we aan de slag gaan, zorgen we dat alle teamleden dezelfde definitie 
van het probleem hebben. .58
11 Tijdens het uitvoeren van de taak staan we stil bij de vraag of we op de 
goede weg zijn. .60
12 Als een teamlid een probleem ontdekt, bespreekt hij/zij dit met andere teamleden. .52
13 We gaan na wat de gevolgen van bepaalde acties op lange termijn zullen zijn. .61
14 We gaan regelmatig na of onze doelstellingen nog zinvol zijn. .61
15 Problemen worden in dit team vanuit verschillende invalshoeken bekeken. .54
18 We gaan na of onze acties datgene hebben opgeleverd wat we er op voorhand 
van verwachtten. .63
19 In dit team wordt het resultaat van acties geëvalueerd. .64
20 We bezinnen ons op de vraag of er een patroon te ontdekken valt in 
gebeurtenissen. .54
22 Als dingen niet lopen zoals gepland, gaan we na wat we hieraan kunnen doen. .69
24 Na het afronden van bepaalde werkzaamheden worden zaken geëvalueerd. .59
25 Als dingen niet gaan zoals ze zouden moeten gaan, nemen we als team de tijd 
om te achterhalen wat hiervan de oorzaak zou kunnen zijn. .56
Reflectie: Processen bespreken Item-rest r
2 We bezinnen ons regelmatig op de manier waarop we met elkaar communiceren. .49
26 Het team heroverweegt vaak zijn doelstellingen.* .54
27 De werkmethoden die het team gebruikt, stellen we vaak ter discussie.* .51
28 We bespreken regelmatig of we als team effectief samenwerken.* .66
31 Hoe goed we informatie uitwisselen wordt vaak besproken.* .53
32 Het team heroverweegt vaak de manier waarop het werk wordt aangepakt.* .60
Reflectie: Weggelaten items
3 We bezinnen ons regelmatig op de manier waarop we besluiten nemen.
7 Voor we als team aan een taak beginnen, nemen we de tijd om te bespreken wat de
beste werkmethode zou kunnen zijn.
21 Dit team is bereid de normen en waarden van het team ter discussie te stellen.
23 Als we als team succes hebben, nemen we de tijd om te analyseren hoe dit bereikt is.
29 In dit team passen we onze doelstellingen aan in het licht van veranderende omstandig-
heden.*
33 De manier waarop beslissingen worden genomen in dit team wordt zelden gewijzigd. R*
30 De teamstrategieën worden zelden gewijzigd. R *
34 Dit team stelt het beleid en de procedures van de organisatie ter discussie.*
* Item ontleend aan Swift en West (1998).
01_050300_GenO_2005_02  22-03-2005  11:35  Pagina 101
102 Gedrag en Organisatie 2005–18, nr. 2
Vragenlijst reflexiviteit van teams
Planning Item-rest r
1 We gaan na of doelen gehaald worden. .56
2 Als team gaan we planmatig te werk. .62
3 We bespreken alternatieve plannen voor het geval zich onvoorziene 
omstandigheden voordoen. .41
4 We gaan na welke werkzaamheden de hoogste prioriteit hebben. .61
5 Dit team stelt zichzelf doelen. .47
6 Als team besteden we aandacht aan het plannen van het werk. .66
Actie Item-rest r
1 Nadat er binnen het team afspraken zijn gemaakt, doet iedereen het toch 
net even anders.R .61
2 In dit team komt men afspraken na. .59
3 In dit team geven leden een eigen invulling aan afspraken, ook als ze op 
papier staan. R .56
4 Wat we als team bespreken en wat we vervolgens doen, komt overeen. .56
5 In dit team blijken na het maken van afspraken verschillende interpretaties van 
die afspraken te bestaan onder de teamleden. R .55
Feedback zoeken Item-rest r
1 We gaan na hoe tevreden anderen over ons zijn. .49
2 We zoeken feedback op de door ons gehanteerde werkwijzen. .42
3 We gaan na hoe onze prestaties zijn in vergelijking met andere teams. .47
4 We vragen feedback van interne en externe klanten op onze resultaten. .46
5 We gaan na hoe goed we het doen als team. .65
Vertrouwen Item-rest r
1 Teamleden kunnen bij het uitvoeren van taken op elkaars steun rekenen. .57
2 Teamleden houden elkaar op de hoogte van zaken die van belang zijn. .59
3 Het is in dit team mogelijk om bijdagen van andere teamleden zonder meer 
als basis voor beslissingen te nemen. .37
4 Het is in dit team goed mogelijk om problemen en moeilijke kwesties aan 
te kaarten. .55
Wantrouwen Item-rest r
1 Sommige dingen kun je in dit team beter niet zeggen of vertellen. .55
2 Het komt voor dat teamleden bewust informatie achterhouden. .54
3 In dit team beschermen leden hun eigen belangen tegenover de andere teamleden. .61
4 Er wordt in dit team soms misbruik gemaakt van het vertrouwen van anderen.* .62
5 Binnen het team is men voorzichtig met het vertellen van zijn eigen ideeën.* .57
* item ontleend aan: Costa (2000). 
R is gehercodeerd item.
01_050300_GenO_2005_02  22-03-2005  11:35  Pagina 102
